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Streszczenie
W artykule om￳wiono praktyczne aspekty wykorzystania teorii wartości w zarzą-
dzaniu jakością. Zaprezentowano istotę zarządzania wartością jako tło rozważań nad jej
związkami z zarządzaniem jakością. Sp￳jność omawianych koncepcji w praktyce została
poddana weryfikacji w badaniach własnych autorki. Stwierdzenie braku wystarczającej
struktury miernik￳w procesowych o charakterze ekonomiczno-finansowym, służących po-
miarowi wartości w systemie zarządzania jakością, wskazuje na istniejącą lukę pomiędzy
teoretycznymi a praktycznymi uwarunkowaniami zarządzania wartością w systemie zarzą-
dzania jakością przedsiębiorstwa.
Wprowadzenie
Uniwersalizm zarządzania jakością stwarza możliwości elastycznego stosowania
aparatu pojęciowego dostosowanego do wsp￳łczesnych środowisk organizacji. Odpo-
wiada r￳wnież na zmiany i rozw￳j nowoczesnych koncepcji wykorzystywanych w zarzą-
dzaniu przedsiębiorstwem. Interdyscyplinarność wsp￳łczesnego podejścia do zarządza-
nia jakością sprawia, że zakres problematyki ulega nie tylko rozszerzeniu, ale r￳wnież po-
głębieniu. Przykładem jest zarządzanie wartością, kt￳re odpowiada na potrzeby parame-
tryzacji efektywności systemu i proces￳w w zarządzaniu jakością.
R￳żnorodność czynnik￳w wpływających na parametr wartości sprawia, że ich kon-
figuracje mogą w r￳żny spos￳b kształtować zar￳wno potencjał, jak i wyniki działalności
przedsiębiorstwa.Wartość tworzona przez procesy systemu, r￳żnorodna w swojej charak-
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* Dr hab., Politechnika Warszawska.terystyce, może stać się jednym z parametr￳w oceny zarządzania jakością. Spełnienie te-
go warunku wymaga stosowania orientacji przedsiębiorczej, kt￳ra będzie miała odniesie-
nie do proces￳w przedsiębiorczych. W￳wczas dostosowanie aparatu analitycznego do
potrzeb wyceny (lub szacowania) wartości pozwoli na jej wielowymiarowe implikacje
w zarządzaniu jakością.Wartość może być zar￳wno kreowana, jak i niszczona z perspek-
tywy zasad zarządzania jakością (podejście systemowe i procesowe). Dlatego istotnym
jest nie tylko identyfikacja źr￳deł wartości w procesach, lecz r￳wnież mechanizm￳w na
nią oddziałujących.
1. Istota zarządzania wartością
Analiza teoretyczna koncepcji wartości, przestawianej w literaturze przedmiotu,
koncentruje się na zbadaniu wpływu i siły struktury źr￳deł tworzenia wartości oraz kształ-
towania się zależności pomiędzy nimi. Na podstawie przeglądu literatury można powie-
dzieć o dw￳ch wymiarach wartości: zewnętrznym i wewnętrznym. W wymiarze ze-
wnętrznym strukturę wartości określa model rynkowy wraz z opisem finansowym, słu-
żącym analizie wartości określanej przez rynek. W wymiarze wewnętrznym strukturę
wartości określają przedsiębiorcy – menedżerowie, realizując założone cele. Znaczenie
mają więc wewnętrzne powiązania struktury źr￳deł wartości, bowiem kreacja wartości
w przedsiębiorstwie odniesiona jest do jej sfery funkcjonalnej, co ilustruje rys. 1.
Koncepcja zarządzania wartością (ang. Value Based Management) lub zarządzanie
wartością dla właścicieli (ang. Shareholders Value Management) osadzona jest w relacji
metod pomiaru wartości i budowy strategii działania, wobec czego traktować ją można
jako element wsp￳łczesnego zarządzania strategicznego. Implikacją tej koncepcji jest
podporządkowanie funkcji przedsiębiorstwa procesom tworzenia wartości (wewnętrz-
nym, zewnętrznym i ich relacjom). Pojęcie zarządzania wartością (zarządzania przez war-
tość) cechuje r￳żnorodność w sposobach definiowania. Zarządzanie wartością rozpatry-














Źródło: opracowanie własne.Analiza przedstawionych definicji pozwala na stwierdzenie, że zarządzanie warto-
ścią w przedsiębiorstwie umożliwia przede wszystkim ocenę:
• obszar￳w i działań przedsiębiorstwa pod względem efektywności (w tym go-
spodarowania zasobami),
• związk￳w strategii z działalnością operacyjną,
• poziomu przedsiębiorczości.
Uzasadnia to powody, dla kt￳rych zarządzanie wartością powinno odbywać się
z uwzględnieniem następujących zasad (Herman, Szablewski, 1999: 51):
• przeorientowanie priorytet￳w biznesu i strategii firmy, tj. podporządkowanie re-
konstrukcji przedsiębiorstwa długofalowym interesom właścicieli, czyli mak-
symalizacji wartości rynkowej w długim horyzoncie czasu,
• zmiany w organizacji i zarządzaniu firmą (od zarządzania przez funkcje do za-
rządzania procesami), wprowadzenie raportowania rezultat￳w działalności w po-
r￳wnaniu z zatwierdzonymi planami i budżetami wszystkich jednostek organi-
zacyjnych firm,
• wprowadzenie szczeg￳łowych zasad ewidencji koszt￳w i zysk￳w w wyznaczo-
nych jednostkach biznesu,
• zaprojektowanie i wdrożenie systemu motywacyjnego ukierunkowanego na
wzrost wartości firmy na wszystkich poziomach zarządzania,
• zbudowanie i wdrożenie systemu komunikowania się (pełna i rzetelna informa-
cja) wewnątrz i na zewnątrz firmy.
Realizację wymienionych zasad w praktyce ułatwić może wykorzystanie podej-
ścia procesowego. W￳wczas możliwe będzie określanie wartości w systemie proces￳w
przedsiębiorstwa. Przykłady parametryzacji wartości dla działań zawiera tabela 2.
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Tabela 1. Wybrane definicje zarządzania wartością






go na gł￳wnych czynnikach ją kształtujących
•centralny punkt filozofii prowadzenia biznesu a maksymalizacja wartości ukierunkowuje
strategie przedsiębiorstwa, jego systemy i procesy, określa wynagrodzenie menedżer￳w








zesp￳ł działań zorientowanych na korzystną zmianę czynnik￳w podwyższających aktywa
firmy oraz kreujących programy restrukturyzacji zwiększające efektywność zużycia zaso-
b￳w i spełnienie oczekiwań klient￳w, a tym samym uzyskanie wysokiej pozycji rynkowej




cieliCiągłość w podnoszeniu wartości przedsiębiorstwa może być wyrazem doskona-
lenia procesu zarządzania we wszystkich jego aspektach. Wydaje się to być szczeg￳lnie
istotne, bowiem traktowanie wartości w ujęciu perspektywicznym zawiera w sobie aspek-
ty zar￳wno czasu (perspektywa długookresowa), rynku (zmiany podmiotowe, przedmio-
towe, proceduralne) z uwzględnieniem architektury i proces￳w realizowanych w przed-
siębiorstwie.
2. Zarządzanie wartością a zarządzanie jakością
Zakres i mechanizmy koncepcji zarządzania wartością wydają się mieć wymiar
aplikacyjny dla systemu zarządzania jakością w standardzie ISO. Koncepcje zarządzania
wartością i jakością łączą bowiem następujące charakterystyki: zwiększanie uzyskiwa-
nych efekt￳w w perspektywie długookresowej, elastyczność w działaniu jako imperatyw
zmian, znaczenie zarządzania strategicznego.
Przeprowadzenie analizy podstawowych zasad zarządzania wartością, jakością
kompleksową i normatywną może udzielić odpowiedzi na pytanie o koncepcyjną zgod-
ność omawianych podejść do zarządzania, bowiem stanowią one wzorzec podstaw dla
tworzenia wartości oraz struktury procesowej systemu zarządzania jakością w przedsię-
biorstwie, co ilustruje tabela 3.
Jak wynika z zestawienia, aczkolwiek struktura zasad nie jest jednorodna, istnieją
ścisłe związki pomiędzy omawianymi koncepcjami. Kwestię natomiast stanowi interpre-
tacja znaczeniowa omawianych zasad. Przykładowo w odniesieniu do zarządzania przez
fakty,wkoncepcjizarządzaniawartościąwykazywanyjestścisłyzwiązekpojęćzuwzględ-
nieniem ekonomicznego wymiaru odrębnie prowadzonych działalności. W zarządzaniu
jakością nie zostały określone takie relacje, jednak można przypuszczać, że fakty w kon-
tekście podejścia procesowego pozostają ze sobą w relacjach. Jest to jedynie wyw￳d de-
dukcyjny, niemniej jednak wskazuje na możliwość interpretacji. Inny zatem będzie spo-
s￳b rozumowania, gdy fakty sprowadzi się do wynikowych, zagregowanych danych ilo-
ściowych lub prostych wskaźnik￳w, kt￳re nie zostały wypracowane poprzez realizację
ustalonego planu działania (działania ad hoc) i budżetowania (finansowanie bieżące).
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Tabela 2. Przykładowa analiza działań dodających wartość
Źr￳dło: Dobiegała-Korona, Herman (red.), 2006: 309.
































11 307Orientacja na proces, zar￳wno w koncepcji kompleksowego zarządzania jakością,
jak i zarządzania wartością, dotyczy wszystkich proces￳w organizacyjnych, podczas gdy
w rozwiązaniu normatywnym, poprzez wyraźne wskazanie wymagań odnoszących się
do wybranych proces￳w (na przykład wsp￳łpracy z dostawcami), podkreślana jest ogra-
niczona sfera oddziaływania systemu. Stąd też podejście procesowe, przy braku jedno-
znacznego wskazania beneficjent￳w proces￳w interpretowane być może w ograniczo-
nym zakresie kontekstu zarządzania jakością w przedsiębiorstwie.
Niemniej, jednoznaczne wskazanie na rolę systemu komunikowania się i motywo-
wania w organizacji w zarządzaniu wartością może prowadzić do stwierdzenia, że stano-
wią one kolejny warunek maksymalizacji wartości, bowiem implementacja program￳w
motywacyjnych, w ramach kt￳rych wysokość wynagrodzenia jest uzależniona od spełnie-
nia warunk￳w leżących poza systemem zarządzania wartością, prowadzi do niszczenia
wartości. Pogląd ten jest zbieżny z filozofią Kompleksowego Zarządzania Jakością, po-
nieważ, motywacja jakościowa jest jednym z element￳w strukturalnych procesu dosko-
nalenia organizacji. Jakkolwiek można przyjąć, że w sensie teoretycznym, omawiane
koncepcje są komplementarne, przez co stanowią jednolitą podstawę do tworzenia nowo-
czesnego systemu zarządzania jakością zorientowanego na tworzenie wartości w przed-
siębiorstwie.
W związku z tym, efektywność procesu zarządzania może być określana przez
strukturę miernik￳w kr￳tkoterminowych (oparte na statystycznej analizie wartości) oraz
długoterminowych (oparte na analizie modeli wzrostu wartości). Stąd też koniecznym
jest określenie miernik￳w i wskaźnik￳w efektywności, docelowego poziomu wynik￳w
oraz powiązanie wynagrodzeń z osiągniętymi wynikami.
Zasadniczą r￳żnicą pomiędzy omawianymi koncepcjami jest orientacja na tworze-
nie i pomiar wartości dodanej. Dla normatywnej koncepcji jakości oznacza to jej wzbo-
gacenie (a nie zalecenie) o imperatyw prowadzenia rachunku koszt￳w jakości w całym
systemie zarządzania jakością, co wiąże się z koniecznością dokonywania pomiar￳w sku-
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Tabela 3. Zestawienie por￳wnawcze zasad zarządzania jakością i wartością
Źr￳dło:opracowaniewłasnenapodstawie:Szczepankowski,2007:20–30;PN-ENISO9000:2006:7–8;Szczepańska,1998:70–
72.
VBM TQM PN-EN ISO 9000:2006
1)Maksymalizacja wartości rynkowej
w perspektywie długookresowej









3)Ścisły, strukturalny związek ele-
ment￳w: plan–budżet–efekty
4)Pomiar koszt￳w i zysk￳w dla SBU







oparte na ludziach, moty-
wacja
6)Zaangażowanie ludziteczności działania z wykorzystaniem budżetowania i controllingu we wszystkich podsys-
temach systemu zarządzania jakością. Ponadto dla realizacji koncepcji zarządzania war-
tością, bliższe jest zarządzanie jakością kompleksową niż jakością normatywną, co wska-
zuje na konieczność integracji Systemu Zarządzania Jakością z koncepcją jakości kom-
pleksowej.
Kluczowe zatem wydaje się być dokonanie przeglądu systemu zarządzania jako-
ścią pod kątem wyznacznik￳w koncepcji zarządzania wartością, by ekonomiczne i finan-
sowe parametry wartości stały się integralną częścią systemu, co przedstawia rys. 2.
Przedstawione obszary działania mają na celu ujednolicenie struktury proces￳w
w organizacji, z uwzględnieniem aspektu zarządczego i normatywnego. Warunkuje to
bowiem dokonywanie zmian w strukturze funkcjonalnej. Jest to zabieg niezbędny do te-
go, by procesy mogły być charakteryzowane i analizowane w aspekcie ilościowo-jako-
ściowym zorientowanym na wartość. W￳wczas możliwe będzie określenie parametr￳w
(wartości) docelowych dla wskaźnik￳w efektywności oraz ustalenie proces￳w i metod
pomiaru efektywności proces￳w w ujęciu systemowym.
W modelu systemu zarządzania jakością, kt￳rego podstawą jest proces, określone
zostały działania dające wartość dodaną, a mianowicie przenoszenie wymagań klienta do
sfery produkcji (lub świadczenia) usług tak, by otrzymany wyr￳b lub usługa satysfakcjo-
nował klienta, co zapisano w normie jako relacja: wymagania klienta (wejście) – realiza-
cja wyrobu – wyr￳b (wyjście). Z teoretycznego punktu widzenia jest to wystarczające
dla określania migracji wartości w systemie proces￳w przedsiębiorstwa. Jednak podda-
jąc rozważaniom strukturę proces￳w normatywnych można sformułować wniosek prze-
ciwny, stąd kluczowym zagadnieniem wydaje się być klasyfikacja proces￳w zawarta
w rozwiązaniach normatywnych, kt￳rej elementy zawiera tabela 4.
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Rys. 2. System zarządzania jakością a wartość
1. Podział organizacyjny procesów
2. Struktura funkcjonalna procesów




tworzenie wartościJak wynika z tabeli 4 procesy systemowe zarządzania jakością, w przeważającej
większości, obejmują swoim zakresem sfery przedprodukcyjną, produkcyjną i poproduk-
cyjną. Do proces￳w sfery przedprodukcyjnej zaliczyć można: planowanie produkt￳w,
prace badawczo-rozwojowe, kt￳rych celem jest tworzenie koncepcji nowych produkt￳w.
Do proces￳w sfery produkcyjnej zaliczyć można: realizację wyrobu i szeroko rozumia-
ne nadzorowanie produkcji. Sfera poprodukcyjna obejmuje procesy dostarczania wyro-
bu, zabezpieczania produktu podczas pakowania, przechowywania, transportu. Jedno-
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Tabela 4. Procesy według wymagań PN-EN ISO 9001:2009
Źr￳dło: opracowanie własne na podstawie PN-EN ISO 9001:2009: 19–37.
Procesy Punkt normy i odniesienia
Planowanie realizacji wyrobu 7.1 a,b,c,d planowanie realizacji wyrobu – wymagania
Związane z klientem
7.2.1 określenie wymagań dotyczących wyrobu
7.2.2 przegląd wymagań dotyczących wyrobu
7.2.3 komunikacja z klientem
Planowanie projektowania i rozwoju
7.3.4 przegląd projektowania i rozwoju
7.3.5 weryfikacja projektowania i rozwoju
7.3.6 walidacja projektowania i rozwoju
7.3.6 nadzorowanie zmian w projektowaniu i rozwoju
Zakupy
7.4.1 proces zakupu
7.4.2 informacje dotyczące zakup￳w
7.4.3 weryfikacja zakupionego wyrobu
Produkcja i dostarczanie usługi
7.5.1 nadzorowanie produkcji i dostarczania usługi
7.5.2 walidacja proces￳w produkcji i dostarczania usługi
7.5.3 identyfikacja i identyfikowalność
7.5.4 własność klienta
7.5.5 zabezpieczenie wyrobu
Nadzorowanie wyposażenia do monitorowa-
nia i pomiar￳w 7.6 a,b,c,d,e zalecenia i wymagania
Pomiary, analiza, doskonalenie
8.2 monitorowanie i pomiary
8.2.1 zadowolenie klienta
8.2.2 audit wewnętrzny
8.2.3 monitorowanie i pomiary proces￳w
8.2.4 monitorowanie i pomiary wyrobu




8.5.3 działania zapobiegawczeznaczne uznanie Systemu Zarządzania Jakością PN-EN ISO 9001:2009 jako narzędzia
zwiększania wartości ograniczone jest poprzez następujące czynniki:
• brak orientacji na pomiar nakład￳w i efekt￳w,
• odmienną strukturę proces￳w tworzących wartość dodaną,
• skoncentrowanie na działalności operacyjnej,
• adresowanie wymagań gł￳wnie do sfery produkcji.
Niemniej, wsp￳lnymi cechami koncepcji zarządzania (wartością, jakością kom-
pleksową, system jakości – jakość normatywna) są: oddziaływanie beneficjent￳w na sys-
tem zarządzania, rozpatrywanie organizacji całościowo (jako system), możliwość wyce-
ny tworzonej wartości.
3. Możliwości zarządzania wartością w procesach systemu zarządzania
jakością
Praktyka funkcjonowania systemu zarządzania jakością stanowiła podstawę prac
badawczychAutorki. Przedstawiona na przykładzie czterech przypadk￳w analiza wska-
zuje na istnienie luki pomiędzy teoretycznymi podstawami pomiaru wartości w syste-
mach zarządzania jakością a realnymi możliwościami jej szacowania. Zestawienie ziden-
tyfikowanych przeszk￳d oraz stopnia dojrzałości systemu zarządzania jakością do zasto-
sowania parametru wartości w zarządzaniu przedstawia tabela 5.
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Tabela 5. Ocena podstaw zarządzania wartością w badanych przedsiębiorstwach
Źr￳dło: badania własne.
Przedsię-
biorstwo Gł￳wne nieprawidłowości Podstawy dla zarządzania wartością
1
•proporcje pomiędzy procesem gł￳wnym
a procesami wspomagającymi świadczą





nego z pozostałymi sferami zarządzania
Brak
Uzasadnienie: zarządzanie jakością w ujęciu
systemowymniemawymiarustrategicznego;
brak pomiaru koszt￳w jakości, wskaźnik￳w
oraz ich wartości docelowych
2
•centralizację zarządzania w procesach orga-
nizacyjnych;
•rozbudowany aparat kontroli finansowej je-
dynie w działalności handlowej
Istotnie ograniczone
Uzasadnienie: pomiar wartości jest ułomny
pod względem struktury rodzajowej mierni-
k￳w
3
•nieprawidłowości w układzie kompetencji
oraz nadzoru nad systemem zarządzania ja-
kością;
•procesy personalne i finansowe nie mają ty-
powej struktury procesowej
Ograniczone
Uzasadnienie: cele strategiczne nie posiadają
horyzontuczasowego,40%miernik￳wliczbo-
wych nie posiada formuł obliczania, brak lo-
gicznego związku pomiędzy celem a zastoso-
wanym miernikiem
4
•brak wskaźnik￳w ekonomicznych – analiza
wskaźnikowa nie może zostać odniesiona do





prawną strukturę opisu jedynie perspektywie
finansowejNa podstawie przeprowadzonej analizy można powiedzieć, pomijając kwestię for-
muł i wartości docelowych wskaźnik￳w, że są one niewystarczające do implementacji,
w badanych przedsiębiorstwach, zasad zarządzania wartością. Uzasadniają to braki mier-
nik￳w w odniesieniu do sfery zarządzania personelem, marketingiem czy finansami.
Z teoretycznego punktu widzenia, za typowe wskaźniki, kt￳re mogą być uwzględnione
w strukturze zarządzania jakością, wystarczających na poziomie minimum do zarządza-
nia wartością proces￳w zaliczyć można przykładowo:
• rentowności klienta, mierzące zysk netto generowany przez klienta lub grupę
klient￳w, z uwzględnieniem koszt￳w związanych z obsługa rynku,
• utrzymywania relacji z klientami (tzw. wskaźnik pokoleń), czasu obsługi w od-
niesieniu do wartości sprzedaży, tempa pozyskiwania klient￳w w relacji do pro-
wadzonych działań marketingowych,
• czasu wykrywania błęd￳w (od momentu powstania, do momentu identyfikacji),
efektywnego czasu produkcyjnego dla proces￳w mierzonych statystycznie, śred-
ni zapas bezpieczeństwa (dla gospodarki magazynowej),
• BET (ang. break-even-time) stosowanego dla prac rozwojowych produktu.
Podobnie rzecz się ma w odniesieniu do kategorii koszt￳w jakości, kt￳rych rachu-
nek, w badanych przedsiębiorstwach nie jest obiektowy, lecz odnosi się w swoim zakre-
sie do zaleceń normy ISO 9004 na poziomie wymagań Systemu Zarządzania Jakością .
Jest to konsekwencją ograniczenia pomiaru koszt￳w jakości proces￳w wymaganych
w rozwiązaniach normatywnych. W związku z tym, nie można rozważać finansowo –
ekonomicznego aspektu zarządzania jakością w ujęciu systemowym i tworzenia warto-
ści. Ponadto brak korelacji pomiędzy procesami, wskaźnikami a kosztami jakości powo-
duje, że prawie niemożliwym jest jednoznaczne stwierdzenie, na jakim poziomie efektyw-
ności kształtują się procesy, co uzasadnia ponadto brak benchmarkingowego odniesienia
wartości wskaźnik￳w dla dokonywanej oceny.
Wdrożenie Systemu Zarządzania Jakością zgodnie ze standardami ISO nie ujaw-
niło w badanych przedsiębiorstwach wykorzystania w pełni możliwości zarządzania wy-
nikających ze znowelizowanych zasad systemu. Jak się wydaje, na niezrozumienie isto-
ty podejścia procesowego wskazuje występowanie istotnych mankament￳w, takich jak
brak:
• cel￳w i relacji pomiędzy nimi,
• wskaźnik￳w lub niewłaściwy ich dob￳r dla istniejących proces￳w,
• związk￳w pomiędzy procesami.
Jednym słowem istnieją ograniczenia, kt￳re w znacznym stopniu nie dają możli-
wości zastosowania koncepcji zarządzania wartością na poziomie systemowym.Wyniko-
we podejście do wskaźnik￳w, gł￳wnie finansowych, nie odzwierciedla mechanizmu two-
rzenia wartości, w związku z tym istnieje brak możliwości świadomego oddziaływania
na podsystemy (w tym ich podprocesy) organizacji w celu zwiększania wartości.
Ograniczenie do wymagań normatywnych wynikać może z kilku powod￳w. Po
pierwsze z niezrozumienia konstrukcji strategicznej karty wynik￳w jako narzędzia za-
rządzania, po drugie z braku umiejętności łączenia jej perspektyw z wymaganiami sys-
temu zarządzania jakością. Innym powodem może być r￳wnież brak strategii, by m￳c ją
przenieść do funkcjonalnych program￳w działania, co wiąże się z trudnościami dekom-
nr1/2010(13) Wsp￳łczesna ekonomia
171pozycji. Przypuszczać należy, że brak nowoczesnego zarządzania w obszarze personal-
nym i marketingu stanowił pow￳d, dla kt￳rego zastosowanie podejścia procesowego by-
ło w badanych przedsiębiorstwach tak ograniczone.
Ponadto budowa wewnętrzna struktury proces￳w oraz liczba i rodzaj działań ak-
tywnych budzą wiele wątpliwości pod względem parametru kreacji wartości. Z opis￳w
proces￳w można wnioskować, że mylone są podstawowe pojęcia sfer zarządzania stra-
tegicznego i operacyjnego, jak r￳wnież proces￳w z nimi związanych. Skupianie większo-
ści proces￳w w jednym pionie funkcjonalnym organizacji wskazuje na brak zrozumienia
cech systemu, relacji oraz sprzężeń procesowych, jak r￳wnież transformacji zasob￳w wy-
korzystywanych w procesach.
Przeprowadzenie analizy efektywności zasob￳w istotnie utrudnia brak parametry-
zacji, ponieważ na podstawie charakterystyk jakościowych możliwe jest jedynie stwier-
dzenie, że są one przypisane do większości proces￳w, z tym że w ograniczonym zakre-
sie (w sensie kompletności). Kontrola zasob￳w, opr￳cz tego, że cechuje ją brak sp￳jno-
ści wewnętrznej (istnieją zasoby pozostawione bez kontroli), ma w badanych przedsię-
biorstwach charakter wynikowy. Rozliczanie zasob￳w według struktury procesowej nie
jest więc możliwe, stąd wynika ograniczenie poznawcze przeprowadzonej analizy. Oce-
na formalnych własności systemu zarządzania jakością sprowadza się więc do og￳lnego
stwierdzenia pozytywnej oceny dla parametr￳w addytywności i centralizacji.
zakończenie
Analiza przypadk￳w pokazała, że w badanych przedsiębiorstwach:
• ograniczeniem dla zarządzania wartością jest brak możliwości wyceny ukrytych
zasob￳w wiedzy organizacji, gł￳wnie z powodu braku wskaźnik￳w pomiaru
efektywności w zarządzaniu personelem, zintegrowanych z pozostałymi obsza-
rami operacyjnego zarządzania,
• opis formalnych właściwości systemu zarządzania jakością nie jest możliwy,
stąd związek relacyjny z zarządzaniem wartością nie został wykazany w prak-
tyce funkcjonowania przedsiębiorstw,
• charakterystyki opisowe systemu: cechy charakteryzujące jego wewnętrzną bu-
dowę nie posiadają wystarczającej liczby weryfikowanych miar efektywności,
a cechy dotyczące zachowania się systemu ograniczone są, w ujęciu systemo-
wym, do pomiaru ograniczonych sekwencji stan￳w proces￳w.
Koncepcyjnie, zarządzanie jakością można uznać za wystarczająca podstawęVBM,
ze względu na stosunkową łatwą, jak się wydaje, aplikacyjność wykorzystywanych za-
sad, metod czy narzędzi z jednej strony. Z drugiej strony zaś wymaga to włączenia para-
metru wartości dodanej do zbioru miernik￳w finansowych w warstwie pomiaru efekt￳w
stosowania koncepcji zarządzanie jakością w przedsiębiorstwie. Analiza przypadk￳w
wskazuje na istnienie trudności w implementacji syntezy omawianych koncepcji, wyko-
rzystywanych w zarządzaniu wsp￳łczesnym przedsiębiorstwem.
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The article discusses the practical aspects of using the theory of value management
in quality management. Presents the essence of value based management (VBM) as a
background of reflection on its links with quality management. Coherence of the concept
in practice, been reviewed in the author’s own studies. The discovery of absence of
sufficient procedural structure of the metrics of an economic – financial, to measure the
value of the quality management system, points to a gap between the theoretical and
practical considerations in managing the value of the company quality management
system.
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